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Gestão estratégica do endomarketing: 
um estudo de caso de geração de vantagem 
competitiva em academias esportivas*
Strategic management of endomarketing:  
a generation case study of competitive 
advantage in sports academies
Resumo
Esta pesquisa monográfica investigou, por método exploratório, se duas acade-
mias esportivas localizadas no Distrito Federal utilizam o endomarketing como estratégia 
para gerar vantagem competitiva no mercado. Desde a antiguidade, a sociedade perse-
gue o ideal de perfeição do corpo humano e a beleza, bem como o bem-estar e a saúde. 
Do surgimento das primeiras academias esportivas, até os modelos atuais de grandes 
franquias dedicadas a esse segmento, a demanda por seus serviços ainda aumenta. O 
Brasil ocupa segundo lugar em crescimento do segmento de academias esportivas no 
mundo. Por outro lado, esse tipo de empresa apresenta indicadores de gestão de pessoas, 
de marketing e de comunicação ineficientes e/ou ineficazes. Como resultado da pesquisa, 
identificou-se que as academias estudadas desconhecem o endomarketing, pois não o 
praticam de forma sistemática e não exploram adequadamente suas ferramentas. Foi defi-
nido o nível de endomarketing em que elas se encontram, bem como sugeridas diretrizes 
para eventual e futuro programa de endomarketing.
Palavras-chave: Endomarketing. Marketing interno. Pesquisa de clima organizacional. 
Academia esportiva. Academia de ginástica. Fitness.
Abstract
This monographic research investigated for exploratory method, if two fitness fa-
cilities located in the Distrito Federal (Brazil) use endomarketing as a strategy to generate 
competitive advantage in the market. Since ancient times, the society pursues the ideal of 
perfection of the human body and beauty as well as the well-being and health. The emer-
gence of the first gyms to current models of major franchises dedicated to this segment, 
the demand for their services also increases. Brazil ranks second in growth of fitness 
segment in the world. On the other hand, this type of company has people management 
indicators, marketing and communication inefficient and / or ineffective. As a result of 
the research, it was found that the fitness facilities studied are unaware of the endomarke-
ting, do not do the practice systematically and not adequately explore its tools. It was 
verified the endomarketing level where they are, and suggested guidelines for a future and 
possible endomarketing program.
Keywords: Endomarketing. Internal marketing. Organizational climate survey. 
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1 Introdução
O estudo proposto neste artigo foi apresentado ao 
Centro Universitário de Brasília (UniCEUB/ICPD) como 
pré-requisito para a obtenção de certifi cado de especialis-
ta em Gestão da Comunicação nas Organizações. 
A sociedade contemporânea persegue os ideais 
de beleza baseada na vaidade estético-corporal, na saúde 
perfeita e no bem-estar. É senso comum que tais estereó-
tipos são produtos da infl uência midiática: “as pessoas 
baseiam o que é belo de acordo com a exibição diante 
das programações televisivas e comerciais” (BARBOZA; 
FERNANDES; SILVA, 2011, p. 25). 
O aumento da perspectiva de vida (IBGE, 2000; 
2002) tem sido associado aos avanços da medicina e da 
tecnologia. Não raro encontrar referências sobre idosos 
que foram submetidos a condicionamento físico adequa-
do, o que melhorou suas condições motoras, psicológicas 
e neurológicas (ANTUNES et al., 2001, p. 27). Estudos 
também têm alertado a população mundial quanto ao 
sobrepeso em crianças e adolescentes enquadrados em 
estilo de vida sedentário associado à nutrição inadequada 
(BROWNELL, 1994; CONTE et al., 2000)
Para atender às necessidades desse público cada 
vez mais próximo da promoção de hábitos saudáveis, o 
mercado se debruçou sobre a criação de academias es-
portivas e/ ou de ginástica, também chamadas “fi tness”, 
que signifi ca “boa condição física”, em inglês. Como con-
sequência, esse constitui um dos ramos empresais que 
mais tem crescido em quantidade de estabelecimentos e 
lucros (COELHO FILHO, 2000).
Toscano (2001, p. 41) detectou que o segmento 
de academias, em sua maioria, detém visão periférica e 
reducionista com acentuada “carência de recursos huma-
nos especializados”. Para Saul Bekin (2006), devem ser 
algumas das preocupações para empresas: controle de sa-
tisfação, o incentivo à qualifi cação e o bem-estar dentro e 
fora do trabalho, pois agregam valor ao empreendimento. 
Uma vez que a propaganda positiva também vem de den-
tro para fora, nas academias não poderia ser diferente, as-
segura Bekin. Ele classifi ca tal atividade como “marketing 
interno” que baliza intenções motivadoras e benefi ciado-
ras tanto para o empregado como para o empregador e 
para os clientes.
Com o objetivo de observar se as academias de 
ginástica praticam consciente e sistematicamente a ges-
tão estratégica de endomarketing, este estudo investigou 
duas empresas do ramo, localizadas no Distrito Federal, 
denominadas Academia A e Academia B. A metodologia 
utilizada aplicou o embasamento teórico prévio ao estudo 
de caso (YIN, 2001) para averiguar como funciona o en-
domarketing nas duas academias, com base na perspec-
tiva de funcionários e gestores. Os pontos fortes e pontos 
fracos do endomarketing praticado nas duas academias 
foram identifi cados por meio de pesquisa exploratória 
quantitativa e qualitativa (LAVILLE; DIONNE, 2008).
A Pesquisa de Clima Organizacional (PESTANA, 
2001) foi o método utilizado para analisar a realidade do 
público interno de cada empresa, por meio da aplicação 
de questionários com perguntas fechadas e abertas (BE-
KIN; 2006; p. 88) em duas amostras: gestores e funcioná-
rios. Os dados coletados foram tabulados e interpretados 
em etapas: a) averiguação do nível de abrangência em en-
domarketing; b) verifi cação da intersecção de dados entre 
as amostras; e c) elaboração de diretrizes para programas 
de endomarketing nas academias A e B.
2 Revisão bibliográfi ca
2.1 O surgimento e a proliferação das academias 
O condicionamento físico, o culto ao corpo e 
a busca do ideal de beleza são preocupações humanas 
desde os primórdios da história. Saba (2012) localizou 
evidências na Grécia e Roma antigas para “enobrecer o 
homem e fazê-lo forte e apto” (SABA, 2012, p. 81). Mais 
tarde, o interesse aumentou graças aos apelos da indústria 
cosmética (MENEGUELLO, 1996) para aderir aos pa-
drões de beleza dos astros dos fi lmes de Hollywood (VI-
GARELLO, 2006), criticado por Th eodor Adorno (2009) 
como parte da ‘Indústria Cultural’.
Há, ainda, uma parcela da sociedade que se encai-
xa na “cultura da corpolatria”, termo criado por Estevão e 
Bagrichevsky (2004) para os praticantes do fi siculturismo 
(body-building) e pessoas que são adeptas de rotina de sa-
crifícios para obter um corpo extremamente musculoso.
Em contrapartida, outros autores entendem que 
a busca pelo aperfeiçoamento estético proporciona, so-
bretudo, saúde, bem-estar e qualidade de vida. Em con-
sequência, os empresários descobriram um público-alvo 
para seus investimentos e direcionou-os às academias de 
musculação (além das clínicas de cirurgia plástica e de es-
tética). (ANTUNES et al., 2001; BARBANTI, 1994; COR-
BIN; LINDSEY, 1997; AZEVEDO JUNIOR; ARAÚJO; 
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A academia consiste em espaço físico e equipa-
do com fi ns lucrativos, ou seja, empresas, que oferecem 
programas de exercícios (SABA, 2012), orientações téc-
nicas e avaliações físicas para seus clientes (alunos), sob 
a supervisão de profi ssionais formados no curso de nível 
superior de educação física (TOSCANO, 2001).
O Brasil ocupa o segundo lugar em número abso-
luto de academias esportivas no cenário mundial, segun-
do o SEBRAE (2014a), perdendo apenas para os Estados 
Unidos da América (EUA) e a frente do México. Na Amé-
rica Latina (SETOR, 2013), o Brasil atingiu a liderança.
Já em comparação com os EUA, o Brasil obteve 
crescimento quanto à quantidade de academias superior 
ao país norte-americano, 29%, em três anos de análise 
(RODRIGUES, 2014).
2.2 O valor e o significado do marketing para as 
organizações
Sendo o marketing de relacionamento o precursor 
do Endomarketing, é preciso entender a procedência da 
disciplina. A origem da palavra marketing é advinda do 
latim mercari. Signifi ca transacionar, mercar ou comer-
cializar (COBRA, 1986). No marketing, “os profi ssionais 
de negócios adotam o ponto de vista do consumidor e 
essas decisões são tomadas com base no que o cliente ne-
cessita e deseja” (COBRA, 2009, p. 3).
Para Philip Kotler (2007), uma instituição que aplica o 
marketing é atenta às necessidades dos clientes, promovendo 
relacionamentos de valor. A função do marketing, afi rma o 
autor, deve abranger os departamentos da empresa em tra-
balho conjunto direcionado a valores que contribuam para a 
fi delidade e o encantamento da clientela (LAS CASAS, 2006). 
2.3 O que é Endomarketing?
Saul Bekin registrou o termo e conceituou o endo-
marketing como: 
Ações gerenciadas de marketing eticamente 
dirigidas ao público interno (funcionários) das 
organizações e empresas focadas no lucro, das 
organizações não lucrativas e governamentais 
e do terceiro setor, observando condutas e res-
ponsabilidades comunitária e ambiental (2006, 
p. 47).
O endomarketing consiste em uma disciplina não 
autônoma, tanto para Inkotte (2000) como para Analisa 
Brum (1998), visto que reúne características das áreas de 
marketing de relacionamento, de administração de pes-
soal, de recursos humanos e de gestão de pessoas.
Os valores organizacionais e as campanhas de 
marketing precisam atingir primeiramente o público in-
terno para que haja relacionamento duradouro e produ-
tivo, esclarece Brum (1998), ao passo que provoque nos 
funcionários motivos para se orgulharem de fazer parte 
dos processos da empresa. A autora afi rma que, por meio 
de técnicas de endomarketing, obtém-se a adesão dos 
funcionários e colaboradores aos resultados almejados.
Deve-se capacitar primeiramente os colaborado-
res com informação clara e transparente sobre os proces-
sos, procedimentos, metas, campanhas, projetos, serviços 
e ações, para que, assim, eles sejam capazes de alcançar o 
desempenho desejado (GRÖNROOS, 1993).
A capacitação dos funcionários constitui elemento 
primordial no processo de endomarketing, e, para isso, 
é preciso fi delizar os funcionários como se faz com os 
clientes, tratando-os com verdadeiros “clientes internos” 
(BEKIN, 2006). “Antes mesmo de ser um cliente, o fun-
cionário de uma empresa deveria ser considerado um 
sócio, pois uma organização que visa a lucros é formada 
pela aliança entre capital e trabalho”, destacou Alexandre 
Inkotte (2000, p. 85).
Apesar da divergência de alguns autores, endo-
marketing e marketing interno são dois termos que pos-
suem o mesmo signifi cado para Saul Bekin (2006) e Ana-
lisa Brum (2010).
2.3.1 Os Programas de endomarketing
Os programas de endomarketing são necessários 
sempre que se identifi que como estratégico o comprome-
timento de toda equipe de colaboradores com os objeti-
vos organizacionais, mas só passam a existir, de fato, to-
mando-se por base o momento em que a gerência de uma 
empresa delibera ofi cialmente inclui-los em seu cotidiano 
(BEKIN, 2006; BRUM, 2010). 
É unanimidade entre os autores Saul Bekin (2006), 
Analisa Brum (2010), Graziela Graziano (2011) e Alexan-
dre Inkotte (2000) que, para iniciar qualquer programa 
de endomarketing, é imprescindível realizar, inicialmen-
te, diagnóstico de clima organizacional. Nessa perspecti-
va é de suma importância o comprometimento de toda 
equipe de colaboradores: “Quanto mais certeza se tem 
acerca de um diagnóstico interno, maiores as chances de 
viabilidade de projetos externos” (BEKIN, 2006, p. 64).
Alves (2002) percebeu também que é no planeja-
mento atento das especifi cações internas da empresa que 
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funcionários e funções. Uma vez que há o registro e a 
análise de quais são os fatores de motivação e as formas 
mais efi cientes de gerenciá-las. Requena (2003, p. 25) cita 
a importância do endomarketing:
[...] o endomarketing é uma arma de comunica-
ção para conquista do corpo de colaboradores 
(clientes internos) que, uma vez convencidos de 
que atuam em um negócio seguro, envolver-se-
-ão ainda mais para fazer dele um empreendi-
mento vitorioso e para propagá-lo para fora de 
suas fronteiras, levando à conquista do cliente 
externo. 
A pesquisa bibliográfi ca realizada revelou que não 
há fórmula única de endomarketing para todo tipo de or-
ganização, porém há preceitos gerais que podem e devem 
ser seguidos por todas as empresas que desejam fazer en-
domarketing. No quadro 1, pode-se comparar os pontos 
cruciais dos programas de endomarketing sugeridos por 
quatro autores.
Quadro 1 – Preceitos gerais para programas de endomarketing para Bekin, Brum, Graziano e Inkotte
BEKIN BRUM GRAZIANO INKOTTE
1. Diagnóstico 
2. Treinamento sob a ótica de educação e 
desenvolvimento; 
3. Processos de seleção; 





9. Sistemas de informações e rede de 
comunicação interna;
10. Segmentação do mercado de clientes 
internos;
11. Cenários para novos produtos, serviços e 
campanhas publicitárias.
1. Diagnóstico;
2. Gestão (objetivos, estratégias, resultados);
3. Recursos Humanos (benefícios, política 
salarial, treinamento);
4. Mercado e Produto;




9. Participação nos resultados;
10. Programas de reconhecimento;
11. Diretrizes e normas internas;
12. Dia a dia da empresa.  
1. Diagnóstico;
2. Qualidade de Vida;
3. Treinamentos de capacitação de 
pessoas;
4. Merchandising de Produtos para os 
colaboradores;














2.4 As academias esportivas e o endomarketing
O endomarketing tem sido visto cada dia mais 
presente no discurso dos profi ssionais de saúde, no ce-
nário internacional, entretanto mais timidamente no 
território brasileiro (COELHO FILHO, 2000). Com base 
nisso, foram desenvolvidos pesquisas e estudos de casos a 
respeito da efi cácia do serviço prestado, bem como sobre 
o endomarketing nas academias.
Coelho Filho (2000) identifi cou que as grandes 
academias se concentram em quantidade e não na quali-
dade de colaboradores, logo, esse quesito contribui para o 
sucesso ou o fracasso da empresa. 
Mocsányi e Bastos (2009), ao investigarem o mode-
lo de gestão das academias esportivas, encontraram cenário 
de pouca qualifi cação técnica e valorização de profi ssionais. 
Segundo Mendes (2010), esses colaboradores têm de lidar 
também com baixa remuneração, contratos irregulares e 
3 De acordo com autores: Bekin (2006, p. 71); Brum (2010, p. 
171); Graziano (2011, p. 124); e Inkotte (2000)
condições desfavoráveis para exercício da profi ssão.
Espírito-Santo e Mourão (2006) constataram que 
a sobrecarga de trabalho, como também a rotina múlti-
pla, limitam cuidados e asseios com a saúde do próprio 
profi ssional:
As megaacademias [sic] justifi cam o baixo valor 
de hora/aula com o argumento de que ao entrar 
na academia o profi ssional terá possibilidade de 
conseguir muitos alunos de personal e isso vai 
fazer com que tenha uma boa renda. O que ocor-
re na realidade é que eles acabam se sujeitando 
a essa lógica e isso os deixa na obrigação de tra-
balhar um número de horas muito pesado para 
conseguir um salário digno, o que vem interfe-
rindo de forma radical no seu estilo de vida (ES-
PÍRITO-SANTO; MOURÃO, 2006, p. 50-51).
Para cativar os colaboradores (clientes internos) 
desse tipo de organização, são imprescindíveis: a) a es-
tabilidade e a satisfação dos profi ssionais envolvidos; b) 
programas com foco no aprimoramento, seleção de pes-
soal, treinamento/ desenvolvimento dos funcionários; e 
c) oferta de benefícios tais como de plano de carreira, en-
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3 Apresentação, resultados e interpretação
O Distrito Federal teve aumento de 238% no nú-
mero absoluto de academias esportivas, em sete anos, 
enquanto, no restante do país, o aumento foi de 188%, 
de acordo com estudo recente divulgado pelo Sebrae (DF, 
2014). Existe uma academia para cada 4,7 mil habitan-
tes. Ao todo, o DF possui 602 estabelecimentos e 10,6 mil 
profi ssionais trabalhando no ramo. 
A Academia A é uma empresa de pequeno por-
te (SEBRAE, 2014b), localizada na região administrati-
va (RA) do Riacho Fundo I (DF), com 45 colaboradores 
registrados. Já a Academia B também é uma empresa de 
pequeno porte (SEBRAE, 2014b) e possui 43 trabalhado-
res contratados, porém está localizada na região adminis-
trativa (RA) de Águas Claras (DF).
3.1 Resultados e interpretação do estudo de caso 
A seguir, foram demonstradas as respostas dos 
gestores das academias em contrapartida às dos funcio-
nários em formato de gráfi cos para elucidar a compara-
ção das pesquisas obtidas.
No Gráfico 1, os funcionários foram separados 
em três segmentos, conforme o tempo de serviço pres-
tado na academia: o primeiro segmento , 44%, engloba 
os funcionários que têm de 1 a 5 anos, o segundo seg-
mento, 24%, reúne quem tem de 6 a 10 anos de em-
presa, e o terceiro segmento representa os funcionários 
com mais de 10 anos de casa, 20%. Optaram por não 
responder 12%.
Os funcionários da Academia A, que têm mais 
tempo de empresa (de 6 a 10 anos) contemplam o maior 
índice de promoções, com 33%. Pode-se observar a per-
manência de profi ssionais na empresa por longo período 
como sua característica.
Gráfi co 1 – comparativo de tempo de serviço e promoção na 
Academia A
Fonte: Do autor
No Gráfi co 2, os funcionários também foram se-
parados em três segmentos, conforme o tempo de ser-
viço prestado na academia: o primeiro segmento, 49%, 
engloba os funcionários que têm menos de 1 ano de casa, 
o segundo segmento, 38%, reúne quem tem de 1 a 5 anos 
de casa, e o terceiro segmento representa os funcionários 
com mais de 6 anos de casa, 14%.
Na Academia B, os únicos promovidos até o mo-
mento são os funcionários com mais de 6 anos de ser-
viços prestados (14%). Os demais funcionários afi rmam 
que nunca foram promovidos.
Gráfi co 2 – comparativo de tempo de serviço e promoção na 
Academia B
Fonte: Do Autor
Comparando os dados da academia A e os dados 
da academia B, nota-se que a primeira tem maior capa-
cidade de retenção de colaboradores do que a segunda, 
apesar de ambas terem o mesmo porte e número de fun-
cionários equivalentes. Os gráfi cos 3 e 4 dizem respeito 
à avaliação dos colaboradores de como a comunicação 
interna funciona, em ambas as academias.
Podemos observar que, na Academia A (Gráfi co 
3), 84% dos entrevistados alega que conhece a missão e 
os valores da empresa, mas apenas 56% concorda que as 
notícias internas são divulgadas aos colaboradores.
Gráfi co 3 – gráfi co comparativo “Missão e Valores” e “Notícias 
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Na Academia B (Gráfi co 4), observamos que ape-
nas 54% dos entrevistados disse que conhece a missão e 
os valores da empresa, enquanto 60% mencionaram que 
as notícias internas são divulgadas aos colaboradores. 
Contudo, haja vista a citação expressa da missão da Aca-
demia B no próprio website, concluímos que os inquiri-
dos não foram tão contagiados como poderiam. 
Gráfi co 4 – gráfi co comparativo “Missão e Valores” e “Notícias 
internas” na Academia B
Fonte: Do Autor
No Gráfi co 5, quando os gestores de ambas as aca-
demias foram questionados se “a empresa busca de algu-
ma maneira conhecer as necessidades e interesses de seu 
pessoal”, 100% da Academia A afi rmou que sim. Em con-
trapartida, na Academia B, 70% dos gestores indicaram 
que isso acontece parcialmente, e 30% acha que isso não 
ocorre na academia. 
Gráfi co 5 - a empresa busca de alguma maneira conhecer as 
necessidades e interesses de seu pessoal
*Sim: é prática corriqueira informal da empresa.
**Parcialmente: Poucos setores e responsáveis praticam.
Fonte: Do Autor
No Gráfi co 6, apresentamos a relação dos indica-
dores na Academia A, como na Academia B, de acordo 
com a questão “O que você considera ideal que as empre-
sas ofereçam?” 
Gráfi co 6 − o que o cliente interno considera essencial que as 
empresas ofereçam: academia A X academia B
Fonte: Do Autor
No Quadro 2 constam os quatro indicadores 
mais votados por ordem de prioridade referente à mes-
ma questão do gráfi co 6: na academia A, prevalecem a 
importância para as boas instalações físicas, bem como 
os treinamentos, cursos e seminários, ambos empatados 
com 16%. Na academia B, prevalece o desejo por “trans-
parência e oportunidades de crescimento”, com 15%. As 
respostas coincidentes foram listadas na terceira coluna 
“Itens mais votados em comum”, logo, à direita, a quarta 
coluna do quadro diz respeito à somatória de suas por-
centagens.   
Quadro 2 - O que o cliente interno considera essencial que as 
empresas ofereçam: 























Ser ouvido e 
ter feedback de 
desempenho
Treinamentos, cursos e 
seminários/ Premiação 
para melhores metas e 
performance pessoal
Estímulo à integração e 
espírito positivo da equipe
19%
Fonte: Do Autor
Para completar o estudo proposto neste artigo, os 
funcionários e os gestores de cada empresa responderam 
a pergunta “quais pontos positivos desta academia”. O 
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Gráfi co 7 − O que fi deliza o cliente interno: comparativo entre 
amostras dos gestores x funcionários da Academia A x funcionários 
da Academia B
Fonte: Do Autor
O Quadro 3 trata do resumo das informações apre-
sentado no Gráfi co 7, em que percebe-se a opinião dos ges-
tores e dos funcionários de ambas as academias sobre o que 
mais fi deliza o cliente interno. Para os gestores de ambas 
as academias, o principal motivo da fi delização do cliente 
interno é integração da equipe de trabalho (40%), gostar 
do que faz (30%) ou autonomia e estímulo à criatividade 
(15%). Já para os funcionários, o que mais fi deliza o cliente 
interno é gostar do que faz (19% na academia A e 18% na 
academia B), oportunidades de crescimento na academia 
A (14%) e instalações físicas na academia B (14%).
Quadro 3 − o que fi deliza o cliente interno: comparativo entre 
amostras dos gestores x funcionários
Itens que  delizam o 
cliente interno 
(para gestores)
Itens essenciais para 
 delização 
(para o cliente interno)
Item em comum mais 
votado
Estímulo à integração e 




Gostar do que faz
Autonomia e estímulo à 
criatividade
Treinamentos, cursos e 
seminários
Estímulo à integração e 
espírito positivo da equipe
Estabilidade no emprego Gostar do que faz
Gostar do que faz
Estímulo à integração e 
espírito positivo da equipe
Fonte: Do Autor4
Os gestores das duas academias pesquisadas foram 
levados a refl etir sobre o que as academias precisam me-
lhorar para gerar vantagem competitiva, inclusive sendo 
4 Elaborado com base nos resultados dos Apêndices A e B
induzidos na entrevista a encontrarem pontos positivos 
na concorrência. No Quadro 4 apresentamos o resumo, 
por ordem de prioridade.
Quadro 4 – o que as academias precisam melhorar para gerar 
vantagem competitiva: Academia A x Academia B









No Quadro 4, nota-se a difi culdade do gestor de 
academia em perceber seu colaborador como cliente in-
terno e gerador de vantagem competitiva, pois apenas 
dois dos pontos tratam da temática: relacionamento in-
terno e comunicação interna, ambos aparecendo por úl-
timo, na ordem de prioridades. 
No Gráfi co 8, observamos que 90% dos gestores 
desconhecem os conceitos de endomarketing e de cliente 
interno.
Gráfi co 8 − o que é endomarketing e cliente interno: comparativo 
entre amostras dos gestores da Academia A e da Academia B
Fonte: Do Autor
3.2 Níveis de abrangência em endomarketing
Tomando-se por base os dados coletados no estu-
do de caso das duas academias, foi possível identifi car em 
que nível de endomarketing cada uma das empresas se 
encontra, conforme metodologia de Saul Bekin, ilustrada 
na Figura 1, sendo o terceiro nível o ideal a ser atingido 
pelas empresas, no qual a cultura do endomarketing está 
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Figura 1 – níveis de abrangência (situação) em endomarketing
Fonte: Do Autor5
Os dados da pesquisa na Academia A mostraram 
que existe política de retenção de colaboradores (ver 
Gráfi co 1), que os funcionários se sentem informados 
sobre a empresa (ver Gráfi co 3), e que existe preocu-
pação em saber as necessidades do cliente interno (ver 
Gráfi co 5). Para Saul Bekin, esta empresa se encontra 
no “segundo nível” de endomarketing, sendo este um 
nível intermediário. A Academia A precisa, portanto, 
instaurar processos e procedimentos que mantenham 
sua cultura própria, de modo a “fazer com que os valo-
res da cultura de serviço possam integrar o cotidiano da 
empresa” (BEKIN, 2006, p.66). 
A Academia B registrou-se mais distanciada das 
técnicas de gestão de pessoas e estratégias de endomar-
keting evidenciado baixa adesão de informações inter-
nas (demonstrada no Gráfi co 4 e também no Gráfi co 5), 
e também o pouco interesse da empresa no cliente in-
terno. Isso posto, essa amostra se encontra no “primeiro 
nível” de abrangência. O autor lembra que há uma defi -
ciência em se criar uma mentalidade estratégica: “a no-
ção de [endo]marketing deve estar presente em todos os 
setores, na consciência e na prática de todos” (BEKIN, 
2006, p.66).
 
3.3 Diretrizes para programa de endomarketing 
para as Academias A e B
Com base nos estudos feitos, a título de suges-
tão, foram elaboradas diretrizes gerais para a elabora-
ção e implementação de programas de endomarketing, 
no segmento dessas academias esportivas do Distrito 
Federal. 
5 Com base em Bekin (2006)
Figura 2 – diretrizes em palavras-chave
Fonte: Do Autor
Na imagem em forma de octaedro plano, enumera-
das de um a oito, estão elencadas as diretrizes para orientar, 
de maneira geral, os programas de endomarketing:
1. Consolidar conceitos fundamentais de endo-
marketing: funcionários e colaboradores são 
clientes internos e devem ter identifi cadas suas 
necessidades e motivações específi cas;
2. Implementar o planejamento estratégico da 
academia: devidamente defi nidos e divulgados 
missão, visão, valores e metas, maiores serão as 
chances de adesão dos colaboradores aos obje-
tivos organizacionais;
3. Defi nir responsáveis pela gestão da comuni-
cação interna e endomarketing da academia, a 
fi m de que eles acompanhem indicadores que 
comprovem o progresso das ações;
4. Alinhar as metas da gestão de pessoas com as 
metas do endomarketing, de forma que o tra-
balho faça parte de uma gestão compartilhada 
por todos;
5. Oferecer sistematicamente programas de in-
centivo ao cliente interno para estimular o diá-
logo produtivo e a motivação;
6. Consolidar os processos e os canais de comu-
nicação interna e endomarketing, consideran-
do as características individuais e as atividades 
exercidas por cada colaborador;
7. Cultivar o hábito do feedback com o cliente in-
terno e divulgar seus resultados obtidos, de for-
ma a manter uma gestão transparente;
8. Realizar sistematicamente pesquisa de clima 
organizacional na academia para identifi car e 
instituir ações preventivas e/ou corretivas. 
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inspirar os programas de endomarketing nas academias 
esportivas do Distrito Federal. Para sua melhor efi cácia, 
elas devem ser consideradas durante o processo de pla-
nejamento estratégico, tanto pela gerência da empresa, 
quanto pelos demais departamentos e áreas.
4 Considerações fi nais
De acordo com o presente estudo de caso realiza-
do nas duas academias esportivas localizadas no Distrito 
Federal, constatou-se que estas conhecem apenas superfi -
cialmente as vantagens da gestão estratégica de marketing 
e de endomarketing (Gráfi co 8), assim como entenderam 
os autores Toscano (2001) e Paula (1999). 
Com base nas informações apresentadas, consta-
tamos que a noção de marketing, no que se limita apenas 
ao cliente externo e à gestão de pessoas, é alheia a esses 
objetivos (Quadro 4). Esses são pontos frágeis dessas em-
presas, visto a ausência de políticas internas formais de 
endomarketing.
Para Mendes (2010) e Espirito-Santo e Mourão 
(2006), os profi ssionais que trabalham em academias 
convivem com situações exploradoras de mão de obra, e 
sua permanência nessas empresas se dá pelo fato de gos-
tarem do que fazem (Gráfi co 7 e Quadro 3). 
Coincidiram também as respostas do Gráfi co 6 e 
do Quadro 2 com os referidos autores quanto ao fato do 
acúmulo de funções, cargos e atribuições contribuir para 
a desmotivação de profi ssional. Isso porque tais exigên-
cias nem sempre são acompanhadas por remunerações 
proporcionais, além do que pode ser prejudicial à quali-
dade de vida e a saúde do trabalhador (ESPIRITO-SAN-
TO; MOURÃO, 2006). Ou seja, o estudo de caso confi r-
mou alguns pontos teóricos dissertados no referencial 
bibliográfi co.
De acordo com o Quadro 4, os gestores exaltam 
prioritariamente fatores que atingem apenas o cliente ex-
terno, tais como estrutura física, estética das instalações 
e marketing externo. Dessa forma, aliado ao desconheci-
mento conceitual visível pelo Gráfi co 8, pode-se concluir 
que as instituições estudadas não consideram que a ges-
tão estratégica de endomarketing suscita maior vantagem 
competitiva no mercado, pois não apreciam sua impor-
tância, destarte não exploram consciente e sistematica-
mente as ferramentas disponíveis.
Com base nesta pesquisa, foi possível elaborar oito 
diretrizes gerais que podem ser úteis quando da instau-
ração de programas de endomarketing em academias de 
pequeno porte, na capital. Embora essas diretrizes não 
sejam exaustivas, elas podem abrir caminhos para refe-
renciar novas pesquisas acadêmicas, contribuindo com as 
técnicas existentes ou até mesmo criação de novas. 
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